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-^,.,, ,rnrg)lan i kegagalan. layanan (service failure). Maksud dari kegagalan layanat'
: sini adalah suatu penilai-an yang diberikan oleh pelanggan setelah menerima/
-:,;gkonsumsi jasa liyanan tersebut. Artikel ini diharapkan dapat memberikan opsi
:-tlngi yang dianggap 
"frktrf 
atas kegagalan layanan yang teriadi pada layanan
:-:,-:inkctn, karena striegi pemutihanyangbaik (dapat memperkuat loyalitas pelanggan
;;,t dalam jangka panjaig dapat memperbaiki profitability perusahaan' Disamping itu'
:.:itrasi konsumen terhaiap itrategi pemulihan kembali layanan menyediakan indikasi
::.itadap semakin tinggi atau ,"niohnyo tuntutan konsumen yang akan berpengaruh
:.,iradip hubungan iingka paniang. Analisis kegagalan layanan dan data keluhan
;tpat mengiaentifnasi [ehang intuk memperbaiki sistem dan prosedur sehingga bank
i,io 
^"*pirriapkan investasi 
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Abstroct
All service organizations, however quality driven, willfindthemselves in sitttations
,,,itere failures occur in their encounters wilh customers. The purpose of service.failure
., , r,olru givenfrom the cLtslomers after they receive the service. This article expected
::.'.etl effective stratepgl option of service failttre occurred on service provider, becal'tse q
:,or1 recovery strqteg/ can strengthen custonler loltalties and in long time can intprove
'::ntpany 
pro1toUiti4r. Otherwise, consumers'evaluation o/ recovery strLtteg) provides
:,:li'cati'ons of high and low consumer need which influence in long relationship' Analysis
.--f service failure and complaint data can identify possibility to improve systent and
,rocedure, so that bank can prepare investment in resources'
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PENDAHULUAN
Di dalam dunia ekonomi yang semakin berkembang sekarang ini, berbagai
macam proses transaksi yang dilakukan dalam dunia usaha perlu dilakukan secara
aman, cepat, dan tepat. Karena alasan itulahjasa perbankan perannya sangat vital dalam
perekonomian saat ini. Semua urusan yang menyangkut keuangan dari menabung sampai
membayar SPP dari pembayaran gaji sampai jual-beli mata uang asing. Posisinya
sebagai sentral perekonomian membuat banyak pihak benar-benar membutuhkan jasa
perbankan ini.
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Perusahaan yang bergerak di bidangjasa seperti perbankan ini lebih mengandalkan
pelayanan yang prima dibandingkan produk yang dijual dalam rnenjaring konsumen
sebanyak-banyaknya. Prodr"rk yang clitawarkan oleh perusahaan jasa seperli bank,
produknya identik satu sama lain dengan produk rnilik pesaing. Contohnya, tabungan
antara bank yang satr: dengan lainnya. Tidak banyak perbedaan fitur yang dimiliki
antar bank tersebut. Suku bunga yang berada di kisaran yang tidak jauh berbeda yang
ditawarkan oleh bank pun tidak terlalu menjadi pertimbangan calon nasabah dalam
memilih suatu bank dan tidak dijadikan sebagai andalan oleh bank dalam meraih
keuntungan untuk membiayai operasionalnya.
Dewasa ini bank menjadi berorientasi/e e based income dalam mencari pemasukan
yang akan digunakan untuk operasional. Fee itu bisa didapatkan dari produk layanan
yang diberikan sepefti biaya transaksi antar bank, internet bankin.g, mallpun phone
banking. Sehingga dapat diartikan bahwa persaingan produk antar bank itu kurang
signifikan dari segi produk dengan jenis produk yang homogen, namun pentingnya
layanan prirna kepada nasabah yang memberikan efek kepuasan yang berimplikasi positif
dalam menjaring keuntungan. Perbedaanantaraproduk (barang danjasa) tidaklah terlalu
penting. Yang penting adalah bagaimana hubungan dengan pelanggan. Atau dengan kata
lain fokusnya bukan pada diferensiapi produk, tapi diferensiasi dalam hubungan dengan
pelanggan yang berorientasi kemitraan. Hal ini dikuatkan oleh survei tahunan yang
diadakan oleh Marketing Research Indonesia (MRr) yang menilai peringkat layanan
bank terhadap nasabah dengan suatu standartertentu yang dinilaijika itu terpenr,rhi dapat
memberikan kepuasan pelanggan. Buttle (2004) menyatakan bahwa kepuasan pelanggan
adalah berupa respons perasaan puas yang timbul karena pengalaman mengonsumsi
suatu produk atau layanan, atau sebagian kecil dari pengalaman itu.
Layanan yang baik terhadap nasabah akan memberikan keuntungan tersendiri
bagi bank tersebut seperti yang diungkapkan Swedish Customer Satisfaction Barometer(scsB) atau Lembaga Barometer Kepuasan peranggan swedia menyatakan bahwa
kepusan konsumen pada saat ini akan berpengaruh terhadap performa profit perusahaan
di masa akan datang. Penelitian lain yang dikemukakan Buttle jLrga menLrnjukkan
bahwa kepuasan konsumen di sektor perbankan ritel (retail banking) memiliki korelasi
yang tinggi dengan profitabilitas sebuah kantor cabang. Konsumen yang sangat plras
kebanyakan memiliki saldo yang totalnya 20% lebih tinggi daripada konsumen yang
puas dan jika tingkat kepuasan mereka meningkat, akan meningkat pula jr-rmlah saldo
mereka. Perusahaan yang gagal memuaskan pelanggannya akan menghadapi masalah
yang lebih kornpleks lagi dikarenakan darnpak bad word-o/-mouth. Rata-rata seorang
pelanggan yang puas akan memberitahu tiga orang tentang pengalaman prodr-rk yang
baik, sedangkan rata-rata seorang pelanggan yang tidak puas akan menyampaikan
pengalaman br-rruknya kepada l1 orang lain, (Kotler, l99g).
Dalarn Infobank (Mei 2009) disebutkan bahwa pelayanan terhadap nasabah bank
bukan sekedar bisa online 24 1am. Bank-bank kini juga harus mernpunyai customer
Jurnal Studi Manajemen & Organisasi
Vol.6 No. 2 Juli 2009
) 
'nice yang bisa menjaga nasabah agar tidak menutup tabungannya, mendorons .-.:!:. r -
'-ntuk menggunakan berbagai macam baik prodLrk, maLlpun iayanan yans crira,,,,,.:, 
'-)an yang paling penting, mereka mampll menjeraskan kepacia nasabah 1.airg kc:: :- ,, ,
r3n-san variasi solusi yang ditawarkan. Hal terakhir inilah yang terpenting dala'.r 
--:... .:::nulihan layanan. Lebih lanjLd, bahwa persoalan yang dirradapi oreh bank b.rr,.,,:.j:\edar pada pelayanan dari bank itu sendiri. Namun menyangkut visi dari rrara,_:
:-.rcak. Visi yang dimiriki oreh pucuk pimpinan harr-rs jelas akan dibawa k".u;;;;;^
.::s eb Ut.
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zenke dan Belr (1990) menyebutkan bahwa upaya pemulihan rayanan merupakan
: 
-::u hasil pernikiran, rencana, dan proses untuk menebus kekecewaan pelanggan
- 
=r'-'adi puas terhadap organisasi setelah pelayanan yang diberikan mengalami masalah
. 
=---rgalan).
Dapat diambir garis besar pengertian upaya pemulihan rayanan diatas bahwa
-:. . a pemnlihan layanan itu adalah suatu tindakan yang beftujuan untuk memperbaiki
' .,..ahan arau cacat layanan yang terah diberikan kepada nasalah sehingga diharapkan
-:r:i iTleilgobati kekecewaan nasabah dengan layanan yang lebih baik (Hendroyono;.
: :-pLrn tujuannya ialah nrembuat nasabah menjadi sangat puas dengan zero defects,
" :- 
-r seperti yang diungkapkan ljiptono dan chandra (2007) bahwa zero deJ.ects
: 
' '-. 
dunia jasa merupakan suatu tujuan yang tidak realistis. Karena tidak dapat diukur::-':: sama rata standar kepuasan terhadap layanan orang yang satu, dengan orang
,-- :in. Namun lebih lanjut 'rjiptono menjeraskan bahwa aoa yang mernbedakan
-:'. :li? jasa yang unggul dengan yang biasa saja atau buruk. yaitu kemampuan untuk
- '-:"'-3ni setiap masalah dan belajar dari kegagalan jasa. serta melakgkan perbaikan
r : .- :lnVernpurnaan layanan organisasi.
Seriap penyedia jasa pun berusaha untuk memberikan rayanan yang terbaik pada
- ,' 
" 
:::.ma kalinya. Hal ini dilakukan untuk keuntungan yang signifikan bagi perusahaan
': --. ::l pemberian layanan yang baik bagi nasabah. dan untuk rnendapatkan lasir: 
-::: 
-r ang baik bagi perusahaan (Schoefer dan Diamantopouios, 2007).Narrun tetap
'' r :::: akhirnya setiap penyedia jasa harus merakLrkan tindakan upaya pemulirian
- --:- --rtuk meningkatkan kualitas layanan yang telah mereka berikan sebelumnya.i:':-:r-'- pakar jasa berpendapat bahwa upaya pemurihan layanan dan penanganan
, ,' :- r3lsrlggan adalah m.men terpenting bagi perusahaan dalam usahanya untuk
- : -' .::r3n dan mempertahankan pelanggan.
3.:ozzi et. al., (1999) menyebutkan emosi pelanggan memainkan peran penting
.,:- ,-:3\a pemulihan layanan setidaknya untuk dua alasan. yang pertama adalah
. : , ,=:i rpaya pemlllihan layanan itu sendiri yait' kepuasan dari pelanggan. yang
: 
- -r :lllah perasaan emosional yang kr-rat dari pelanggan itu sendiri dala6 rterespon
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upaya pemulihan layanan dan memutuskan apakah menularkan keputusan mereka untui
tetap beftahan dengan penyediajasa tersebut ataukah berarih ke yang lain.
Penanganan keluhan dan mengatasi masalah menjadi suatu kegiatan yanspenting dalam rangka mempefiahankan pelanggan, mencapai kepuasan pelanggan atau
nasabah, yang pada tujuan akhirnya ialah mencegah pelanggan untuk melak tkan worci-
oJ-mouth yang bersifat negatif, yang dapat mencemarkan nama baik perusahaan, dan
menyebabkan pelanggan beralih ke penyedia jasa lain dan membatalkan niat pelanggan
baru untuk menggunakan jasa kita (peelen et. aI.,2005). Lebih lagi karena biaya untuk
mendapatkan satu pelanggan baru lebih besar daripada untuk mempertahankan seorangpelanggan yang sudah ada.
Boshof dan Alren (2000) berkeyakinan bahwa kesuksesan srarlr program upayapemulihan layanan bergantung pada efektifitas petugas frontline pada saat menerimakeluhan dari nasabah. Mereka menganggap bahwa mereka adalah komponen penting
dari kualitas layanan nasabah, dan nama baik perusahaan bergantung pada mereka. para
petugas frontline perlu mendapatkan perhatian khusus demi menjaga performa kerja
mereka' Performa kerja dari staf bagian ini menentukan efektifitas penanganan keluhan
nasabah' Kepuasan kerja yang maksimum, akan menghasilkan efektifitas bagian ini, danberimplikasi terhadap kepuaasan pelanggan.
Ada sebuah paradoks mengenai upaya pemurihan rayanan yang dikemukakan
oleh Matos et. al., (2007) yang mengatakan bahwa paradoks upaya pemurihan rayanan
ialah situasi dimana kepuasan pasca pemulihan setelah kegagalan jasa dirasakan lebih
besar daripadalayanandengan kinerja baik yang diberikan sebelumnya. Dalam konteks
tersebut, upaya pemulihan layanan yang efektif akan membawa kepuasan yang rebih
tinggi bagi konsumen, dibandingkan dengan rayananyang diberikan dengan semestinya
pada kesempatan yang pertama kalinya dan juga dapat berarti sebuah kesempatan bagi
penyedia jasa untuk meningkatkan retensi konsumen (Matos et. ar., 2007).
Schindlholzer (200g) menjeraskan rebih lanjut mengenai paradoks upayapemulihan layanan bahwa dengan upaya pemulihan layanan yung sangat efektif,
kegagalan produk atau jasa memberikan kesempatan untuk meraih tingkat kepuasan
yang lebih tinggi dari konsumen daripada jika tidak pernah terjadi suatu kegagalan.
Yang berarti recovery yang baik dapat merubah kemarahan atau frustrasi konsumen
menjadi sebuah loyalitas. Faktanya sebuah kegagaran yang terjadi dapat mendatangkan
lebih banyak kebaikan daripada tidak pernah terjadi suatu kegagalan sama sekali.
Sehinga dapat dimengerti bahwa dengan melakukan strategi upuyu'p.*rlihan layanan
sebenarnya sebuah perusahaan telah dalam tahap perbaikan secara terus-menerus untuk
mencapai kepuasan pelanggan.
Penyedia jasa harus mengingat dan mencatat apa yang menjadi penyebab suatu
masalah terjadi, dan bagaimana solusi yang diberikan untuk memecahkan masalah
tersebut, agar tidak terulangi lagi di lain waktu. Karena, jika masalah kembali terjadi
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secara berulang-ulang, maka akan memberi rasa frustasi bagi konsumen. Semakin
banyak terjadinya masalah dalam pelayanan, akan semakin besar potensi ketidakpr-rasan
konsumen walaupun dengan upaya pemulihan layanan yang baik sekaripun. Maka
walaupun upaya pemulihan layanan merupakan salah satu cara untuk mernperbaiki
kesalahan dalan-r layanan' namun kesalahan harus dicegah agar tidak terjacli iagi cli
kemudian hari (weun, 2004). Lebih lanjut Weun berpendapat bahwa masalah yang telah
diatasi dengan baik sekalipun, tidak akan bisa menghapus sepenuhnya rasa kecewa
yang dialami dari awal terjadinya masalah. Sehingga jika masalah terus berulang-ulang
terjadi, maka diyakini rasa kecewa yang dirasakan oieh konsumen akan terus *"*'npridan membnat konsumen berpikir bahwa penyedia jasa tidak berkompeten dalam
menjalankan usahanya akibat tidak adanya improvisasi dalam penanganan masalah.
secara garis besar, aktivitas yang dapat dilakukan dalam rangka memurihkan
layanan pelanggan dapat meliputi (Bowen dan Johnson, r9gg, dararn .rjiptono dan
Chandra, 2007):
' Respons : pengakuan bahwatelah terjadi masalah atau kegagalan jasa; permohonan
maaf; empati; respons yang cepat; dan keterlibatan manajemen.
' Informasi : penjerasan atas kegagalan yang terjadi; mendengarkan pandangan
pelanggan terhadap sorusi yang diharapkan; menyepakati sorusi; menjamin bahwa
masalah yang sama tidak akan terulang lagi; dan permohonan maaf tertulis.
' Tindakan : koreksi atas kegagaran atau kesalahan; mengambir langkah-rangkah
perbaikan, seperli mengubah prosedur untuk mencegah terulangnya masarahdi kemudian hari; melakukan tindak lanjut untuk memeriksa dampak setelah
pemulihan.jasa.
' Kompensasi : token compensatiore, kompensasi ekuivalen atar-r pengembalian
uang atau "big gesture" compensation.
Ada dua dimensi terpenting untuk mencapai kesuksesan upaya pernulihan layanan,
-'akni hasil dan proses' Hasil atau olrtcome dari upaya pemulihanlayanan didefinisikan
s:bagai lrasil nyata yang diberikan ke pelanggan yang tidak puas atas perayanan yang
:idapatkannya(apayangdiberikan). Sedangkanp rocess dengan kata lain bagaimana tata
:ara penyedia jasa daram menangani masarah serama dijalankannya upaya pemulihan
3\ anan atau bagaimana itu diberikan (Weun et. a1.,2004).
Proses yang dirakukan daram upaya pemurihan layanan seperti mendengarkan
r-eluhan nasabah, menindaklanjuti keluhan, mencarikan dan menawarkan solusi yang
::sa diambil, dan pegawai tersebut mengerjakan segala sesuatu yang diperlukan untuk
nenindaklanjuti keluhan tersebut.
Dari proses pemurihan jasa tadi, maka akan menghasirkan keluaran seperti
:ermintaan maaf, pemberian diskon sebagai salah satu bentuk permintaan maaf, pemberian;anji untuk menyelesaikan masarah, bekerja sesuai solusi yang terah dijanjikan, dan yang
:erpenting berusaha meningkatkan kinerja agar tidak terulang kesalahan di masa akan
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datang. Apabila keluhan ditindaklanjuti secara baik, maka nasabah akan memberik:r
keluaran atau respon yang berupa sebuah kepuasan.
Proses dapat dicontohkan seperti permintaan maaf ketika suatu kesalahan dal,::
pelayanan terjadi, dan lalu memberikan solusi atas masalah yang sedang dihadapi ai.-
sesuatu yang nyata yang dapat diberikan kepada pelanggan sebagai simbol perminta--
maaf yang telah dilayangkan sebelumnya (hasil). Hasil tersebut dapat berupa potons:-
harga, cenderamata, dan sebagainya. Kompensasi dalam bentuk yang nyata berdampai
positif kepada kepuasan pelanggan dalam strategi upaya pemulihan layanan (Wirtz dar
Mattila, 2004). Bitner (1990) memperkuat bahwa kompensasi tidak hanya mengurans:
konflik antara konsumen dan penyedia jasa, namun juga meningkatkan atribu:
pengendalian. Kompensasi dapat diartikan sebagai bentuk, simbol penyesalan dan
penyedia jasa. Semua ini dilakukan untuk mempertahankan kepercayaan konsumen.
Kepercayaan dalam jasa itu sendiri diterjemahkan Moorman et. al., (1993r
ialah kemauan konsumen untuk bergantung pada penyedia jasa tertentu yang diyakini
oleh konsumen. Sehingga diharapkan komitmen kerjasama antara penyedia jasa dan
pelanggan tetap terjaga. weun et. al., ea}q menguatkan pendapat ini bahwa upaya
pemulihan layanan mendukung hubungan antara kepuasan dan kepercayaan itu tadi.
Sehingga dapat diartikan bahwa selama konsumen masih memegang keperc ayaan dan
berkomitmen dengan penyedia jasa, maka diyakini bahwa konsumen tersebut merasa
puas dengan pelayanan yang telah diberikan oleh penyedia.jasa.
wirtz dan Mattila (2004) mengatakan bahwa kompensasi akan menjadi tidak
berarli jika upaya pemulihan layanan telah dijalankan dengan menyangkut dua hal.
Hal-hal tersebut antara lain permintaan maaf, dan kesegeraan dalam menjalankan upaya
pemulihan layanan. Kompensasi tidak akan memberikan nilai tambah (meningkatkan
kepuasan) dimana situasinya proses pemulihan telah dijalankan dengan baik dengan
mengkombinasikan permintaan maaf yang baik dan kesegeraan dalam prosesnya.
Sehingga jumlah biaya yang dikeluarkan dapat diminimalisir dengan dua hal tersebut
yang sebagian besar hanya membutuhkan tenaga dan keinginan dari penyediajasa untuk
merespon komplain dari nasabah.
Penelitian yang dirakukan oreh weun et. al., (2007) menunjukkan bahwa upaya
pemulihan layanan memegang peranan penting dalam tujuan untuk meraih kepuasan
dalam keadaan pelayanan yang kurang baik di mata konsumen yang membuktikan
secara empirik dalam penelitiannya menghubungkan upaya pemulihan layanandengan
tingkat kepuasan yang lebih baik. Bahkan lebih jauh lagi upaya pemulihan layanan
dapat dihubungkan denganword-of-mouth d,engankepuasan menjadi mediatornya. Atau
seperti penelitian yang telah dilakukan oleh wirtz dan Mattila (2004)yang menyatakan
bahwa upaya pemulihan layanan berhubungan dengan keputusan pembelian ulang dan
perilaku WOM.
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a. Program Pelatihan bagi Karyarvan
Pelatihan adalah proses mengajarkan keterarnpilan yang diburuhkan karyawan
baru atau lama untuk melakukan pekerjaannya (Dessler, 20aq. Merniliki karyalvan
yang berpotensi tidaklah menjamin bahwa perusahaan akan berhasil. Karyawan harus
mengetahui apa yang harus niereka kerjakan dan apa yang sebaiknya dihindari. Bila
tidak, mereka akan mengerjakan pekerjaannya dengan cara mereka, bukan ciengan
budaya perusahaan yang ada. Perusahaan mendidik karyawannya mengenai layanan
1.'ang diberikan, produk, kebijakan perusahaan, pelatihan, dan memberikan para
karyawan segala sesuatu yang dibutuhkan agar mereka dapat menyelesaikan masalalr
dan merespon keinginan nasabah dengan semestinya (Moriawad dan Kleiner, r996).
Memberikan pelayanan yang prima dibutuhkan pengetahuan, pemikiran yang
araju, dan komitmen untuk berusaha menuju yang terbaik. Pelayanan nasabah yang
raik tidak dapat terjadi begitu saja. Hal itu memerlukan ketrampilan yang tepat untr-rk
nelayani nasabah dengan lebih baik. Pelatihan adalah suatu langkah menuju arah yang
:epat untuk mencapai haltersebut (Mouawad dan Kleiner, 1996).
Ada prinsip yang dipegang dalam Total Quality Managemenr (TeM) yang
:opuler, yaitu perbaikan dan peningkatan ketrampilan secara terlrs-menerus harus
.:rintegrasi menjadi suatu nilai dalam budaya perusahaan. Pelatihan tradisional yang
.:dah biasa dilakukan dan aktivitas pengembangan tidaklah cukup. Hal itu harus diiringi
.ratu pandangan bahwa satu kali keberhasilan dalam melakukan pekerjaan tidaklah
: 
-kup, namlln harus terus belajar dan berlatih sebagai evaluasi untuk melakukan yang
::ih baik di lain kesempatan (Lin dan Darling,1997).
Melatih karyawan dengan ketrampilan dan sikap dalam melayani nasabah telah
-:rjadi suatu kebutuhan bagi perusahaan yang bergerak di bidang iasa karena semakin
" -:pleksnya tllgas yang diemban oleh petugas customer service (Mouawad clan Kleiner,
:15). Kebanyakan perusahaan memberikan pelatihan bagi karyawannya dari dua arah,
:: \ dari internal perusahaan, maupun dari luar perusahaan atau pihak eksternal. Pelatihan
:i::3 petugas pelayanan ini menekankan kesopanan dan kesabaran dalam menghadapi
, 
--:umen ialah sama pentingnya dengan usaha untuk memecahkan masalah dan
-::3spon keinginan nasabah. Lebih lanjut Mouawad dan Kleiner (1996) menjelaskan
*,.-.''a walaupun dalam memberikan pelatihan bagi karyawannya perusahaan dapat
- :-.:erkerjakan pihak luar untuk memberikan pelatihan, namun perusahaan tidak dapat
-. :elegasikan pelayanan nasabah kepada pihak luar, berharap segalanya akan lancar
l;-.-lo mudahnya. Karena layanan nasabah yang berkr,ralitas membutuhkan komitmen
*.- 
, eluruh dari seluruh elemen perusahaan dimulai dari tingkatteratas sampai terbawah.
Dengan memiliki program pelatihan yang baik, Lin dan Darring (1991)
*:-- slaskan bahwa ada dua hal yang rnenjadi konsekuensi bagi perusahaan yakni fokus
r-*':ap kinerja dan memperkaya keterarnpilan karyawan. Manfaat yang pertama dan
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paling jelas adalah peningkatan keterampilan yang dibutuhkan oleh karyawan untui-
menyelesaikan pekedaannya dengan baik. Manfaat selanjutnya dari pelatihan custont€,
service adalah kemampuan karyawan menyelesaikan suatu pekerjaan dengan hasil yang
memuaskan atau s elf-fficacy.
Lin dan Darling (1997) mengutip dari Bandura, memberikan definisi self-fficac',
ialah sebagai harapan seseorang bahwa ia dapat menyelesaikan tugasnya dengan segala
tindakan yang diperlukan untuk mendapatkan hasil yang diharapkan. Bagi karyawan.
tindakan tersebut ialah pekerjaan yang harus dituntaskan dan keluarannya adalah layanan
yang efektif bagi nasabah.
Menurut Lin dan Darling (1997), dalam menjalankan program pelatihan ada
tiga tahap yang harus dijalankan. Pertama adalah menilai kebutuhan dari dilakukannya
pelatihan, yang kedua adalah pengembangan kemampuan dari peserta pelatihan, dan yang
terakhir adalah evaluasi dari program pelatihan tersebut apakah sudah tepat sasaran dan
sesuai dengan harapan. Namun Dessler (2004) menjabarkan lebih rinci bahwa pelatihan
dilakukan dalam lima tahap. Pertama adalah analisis kebutuhan, dilakukan untuk
mengetahui keterampilan kerja spesifik yang dibutuhkan, menganalisis ketrampilan dan
kebutuhan calon yang dilatih. dan mengembangkan pengetahuan khusus yang terukur
serta tujuan prestasi. Kedua, merancang instruksi, untuk memutuskan, menyusun, dan
menghasilkan isi program pelatihan, termasuk buku-buku kerja, latihan, dan aktifitas
menggunakan teknik seperti belajar melalui komputer atau latihan kerja langsung. Ketiga,
langkah validasi, yaitu program pelatihan dengan menyajikannya kepada beberapa orang
yang bisa mewakili. Keempat, adalah menerapkan program itu, yaitu melatih karyawan
yang ditargetkan. Dan yang terakhir adalah langkah evaluasi dan tindaklanjut, dimana
manajemen menilai keberhasilan atau kegagalan program ini. Sehingga bisa dijadikan
bahan pertimbangan dalam menyusun program pelatihan selanjutnya. Sebenarnya tahap-
tahap pelatihan yang dikemukakan Lin dan Darling (1997) dengan yang dijelaskan
oleh Dessler (2004) tidak berbeda jauh. Hanya saja Dessler menjelaskan tahapan yang
dikemukakan menjadi lebih rinci menjadi satu tahapan tersendiri. Dari langkah-langkah
yang dilakukan. diharapkan dapat menghindari pelatihan yang tidak sesuai, yaitu situasi
dimana perusahaan gagal untuk melatih secara memadai, dan karyawan malah menjadi
mengganggu pihak ketiga.
Boshoff dan Allen (2000) berpendapat bahwa hanya sedikit karyawan yang
memiliki kemampuan secara alamiah untuk merespon, empatik, dan menenangkan
nasabah ketika terjadi masalah. Karyawan harus dilatih untuk menumbuhkan hal
tersebut. Karena bagi beberapa individu yang belum terlatih, keluhan nasabah dirasa
sebagai sebuah serangan verbal atau sesuatu yang tidak nyaman. Pelatihan yang diberikan
harus dapat membuat karyawan tidak menambah potensi konflik yang dapat timbul dari
keluhan nasabah untuk melakukan upaya pemulihan layanan. Namun fakta sebaliknya
didapat Boshoffdan Allen dari penelitian yang dilakukannya. Bahwa teori yang mereka
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aiukan berbeda dengan fakta sebenarnya di lapangan. Penelitian yang mereka lak.rkan
nendapatkan hasil bahwa program pelatihan customer service di sebuah bank, tidak
:erpengaruh signifikan terhadap upaya pemulihan layanan. Ini jelas berlolak belakang
:engan hasil beberapa penelitian lain. Sehingga terdapat sebuah research gap dalam
:enelitian ini.
Untuk mendukung kinerjanya, karyawan perru diberi peratihan yang tepat
rengenai pekerjaan yang harus mereka lakukan. Kirkbir dan cengiz (2007)
:engingatkan arti pentingnya pelatihan bagi karyawan untuk memberikan kemampuan
:alam menghadapi kondisi saat diberikannya layanan, dan variatifnya tipe kepribadian
::n kebutuhan nasabah, untuk memberikan kualitas layanan yang baik. Berbeda dengan
::sil penelitian Boshoff dan Allen (2000), penelitian yang dilakukan Kirkbir dan Cengiz
i007) membuktikan bahwa pelatihan adalah faktor signifikan dalam menentukan upaya
:tmulihan layanan. Dalam kesimpulan penelitian mereka disebutkan bahwa manajemen
:;:nk harus mendesain suatu sistem yang mendukung pemberdayaan karyawan,
-:emfasilitasi lingkungan yang mendukung orientasi pelayanan, dan tentunya pelatihan
;:uk meningkatkan kinerja.
Karyawan harus dilatih secara berkelanjutan, tentang bagaimana mereka
-:rangani keluhan nasabah, dan bagaimana mereka menyelesaikan masalah. Karayawan
'::s tidak memiliki kemampuan untuk berinteraksi yang baik dengan nasabah dapat
: :erikan pelatihan dari konsultan eksternal. Bank harus menyusun organisasi pelatihan
':*-erdiri tidak hanya dari dalam, namun juga dari luar perusahaan. pemberdayaan
t;-' 3\\'ofl dalam menyelesaikan masalah pun menjadi variabel penting untuk upaya
:':-llihan layanan (Kirkbir dan Cengiz, 200j).
Pelatihan harus diposisikan sebagai hal prioritas dalam suatu organisasi. Inovasi
::r-* :elatihan adalah salah satu aspek terpenting bagi kesuksesan perbaikan kLralitas
r. ::-an. Agar dapat ber-tahan dan kompetitif dalam persaingan, perusahaan harus
n:*:nfaatkan dengan efektifdan efisien aset terpenting perusahaan, yaitu keterarrpilan{;-,":.'\an. Hasil terbaik yang dapat diterima oleh perusahaan dari pelatihan adalaSli:- :-gkatan keterampilan yang dibutuhkan karyawan untuk menyelesaikan pekerjaannya
, - :3n Darling (1997).
Penelitian yang dilakukan Bitner ( 1990) rnemperlihatkan hasil bahwa 42,9 persen
rle ! 
' 3nan yang tidak memuaskan timbul dari ketidakefisienan dari para pekerja, atau
ri j::-:-sanan mereka untuk menindaklanjuti upaya pemulihan layanan. Hal seperti iniL-: rarus dihindari untuk meningkatkan kinerja dari upaya pemulihan layanan, untuk
ne- :gkatkan kualitas layanan. Ketidakefisienan tersebut dapat muncul dari kurangnya
"lrn ::':an yang diberikan kepada staf.
\feningkatkan ketrampiran merayani nasabah melarui peratihan-peratihan, akan
n*"-r:€ngsruhi kinerja pelayanan nasabah secara positif dan dapat meningkatkan{i:'-tian nasabah (Mouawad dan Kleiner, 1996). Apabila pelatihan tersebut dilakr-rkan
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secara simuitan dan dievaiuasi secara terus menerus, maka pelatihan tadi akan d::.s
meningkatkan upaya pemuliiran layanan.
b" R.eward System
Supaya dapat bersaing, salah satu alat yang dapat digunakan oleh perusaha"r
adalah reward. Dengan program reward yang baik, yang dapat memberikan rasa a.
ketentraman dalam bekerja, dan kompetitif, perusahaan dapat memotivasi karyarr':
agar lebilr meningkatkan kinerjanya (Muljani, 2002). Reward dapat dibedakan menjal
dua macam, yaitu intrinsik, dan ekstrinsik.
Reward intrinsik yaitu imbalan yang diterima karyawan untuk dirinya sendir
lmbalan atau kompensasi ini merupakan nilai positif atau rasa puas karyawan kareni
menyelesaikan suatu tugas yang menantang. Bagi kelompok karyawan yang telr
memiliki jaminan kebutuhan fisiologis dan rasa atnan, maka imbalan intrinsik guna
meningkatkan harga dirinya menjadi motivasi utama dalam bekerja (Hersey da-"'
Blanchard, 1995; dalam Muljani, 2002).
Sedangkan imbalan ekstrinsik mencakup kompensasi langsung, tidak langsung.
dan imbalan bukan uang. Termasuk dalam kompensasi langsung antara lain gaji, upai:
lembur, pembayaran insentif, tunjangan, dan bonus' Sedangkan yang termasuk imbalar:
tidak langsung antara lain jaminan sosial, asuransi, pensiun, pesangon' cuti kerja-
pelatihan, dan liburan. Imbalan bukan uang berasal dari lingkungan psikologis ditempat
karyawan bekerja seperti rasa aman, lingkungan kerja yang nyaman, fleksibilita-'
karier, peluang kenaikan penghasilan, pujian, status, dll (Muljani,2002). Reward yang
bersifat ektrinsik dapat menerapkan teori operant conditioning dan teori ekspektansi.
Teori operant menyatakan bahwa perilaku individu akan dimodifikasi oleh reward atau
hukuman sebagai akibat dari suatu tindakan atau kegagalan (Suyatmin,2002)'
Selain ketenangan dalam bekerja, karyawan pun ingin memiliki ketenangan
dalam hal kesejahteraan mereka. Mereka menganggap dengan nilai Reward (imbalan)
yang seimbang, atau bairkan lebih besar dari tanggung jawab dan risiko yang ditanggung
pekerjaan mereka, mereka berpendapat bahwa perusahaan menghargai jerih payah
mereka. Karyawan pun merasa dihargai dengan sepantasnya atas hasil kerja mereka.
Rewarcl ini pr,rn dapat menjadi faktor pendorong untuk meningkatkan kinerja karyawan'
Hal ini diperkuat oleh pernyataan Yavas et. al., (2003) dalam Kirkbir dan Cengiz
(2000) yang menyatakan bahwa reward tidak hanya merupakan hal yang krusial dalarr
meningkatkan kualitas layanan, tetapi juga merupakan suatu hal yang signifikan untuk
memotivasi mereka ketika menangani keluhan pelanggan. Reward terhadap karyawan
atas pengakuan kinerja mereka dinilai lebih signifikan jika berbentuk sebagai nilai uang,
daripada hanya sekedar Llcapan penghargaan secara verbal yang diberikan oleh atasan
mereka (Forrester, 2000; Mee, 1999; dalam Kirkbir dan Cengiz, 2000)' Apabila karyawan
memperoleh penghargaan yang setimpal atas kinerja mereka dalam memberikan
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ilayanan yang prima kepada nasabah, maka diyakini mereka pun akan memberikan upaya
pemulihan layanan yang baik pula. Sehingga diambil kesimpulan bahwa rewarclyang
diberikan akan mempengaruhi kinerja karyawan dalarr upaya perrulihan layanan.
Karyawan berharap agar reward yang diterimanya sesuai dengan penilaiannya
terhadap pengorbanan yang telah diberikan kepada perusahaan. Apabila harapan
karyawan mengenai kompensasi yang demikian dapat diwujudkan oleh perusahaan.
rnaka karywan akan merasa diperlukan secara adil oleh perusahaan (Muljani,2002).
Seperti yang dikemukakan Siagian (1995) dalarn Muljani (2002), bahwa rasa keadilan
nenimbulkan rasa kepuasan bagi karyawan. Dan sebaliknya perusahaan berharap dari
ftrsa puas karyawan akan memotivasi karyawan tersebut untuk meningkatkan kinerjanya,
sehingga tujuan perusahaan tercapai.
Suyatmin (2002) mengatakan bahwa tujuan utama sistem performance
tppraisal dan reward adalah memotivasi bawahan untuk bekerja dengan baik. positive
-einforcemenl terjadi ketika seorang karyawan menerima bonus atas performansi yang
:aik; sedangkan negative reinforcement terjadi ketika seorang karyawan menerima
*;xard karena melakukan yang tidak diinginkan. Sistem pembayaran menurut kinerja
*..:.1awan dapat mendorong karyawan untuk belajar, meningkatkan dan memelihara
*::erampilannya. Sesuai dengan teori ERG (Existence, Relatedness, and Growth Theory)
-.,:.e dikemukakan Robbins (2001). Apabila karyawan ingin memenuhi kebutuhan
',:g lebih lagi, maka ia harus meningkatkan keterampilannya lebih tinggi pula, atau
:e::anding lurus satu sama lain.
Apabila kinerja yang diperlihatkan karyawan tidak sesuai yang diharapkan,
rr--r-'nl&h hukuman yang seharusnya diberikan. Karena hukuman tidak berarti membuat
:,e- karyawan bekerja lebih baik. Seharusnya karyawan tersebut diberikan Negativei: 
':.1rcement. Karena Reinforcement negatif berbeda dengan hukuman. Jika hukuman
Tr-'" I memperlihatkan sisi negatif, maka negative reinforcement menunjukkan apa yang
\E-::-snva dilakukan karyawan untuk meningkatkan kinerja (Suyatmin, 2002). Selain
nu*-- j?n memperbaiki kinerja karyawan, negalive reinforcemenl juga bertujuan untuk
n'r'- ::katkan motivasi karyawan. Karena menurut Suyatmin (2002), para karyawan
u'. -. :nerima reward relatif rebih rendah akan merasa tidak puas dan dengan demikian
,.ri- . :ereka akan menurun. Sedangkan para karyawanyang menerima reward relatif
m - : :-esi pada awalnya kemungkinan akan merasa tertekan, tetapi mereka akan
-rrr* : 
- 
:emecahkannya dengan merubah ekspektansinya.
'.1enurut Armstrong dan Murlis (2003), ada sistem pemberian reward
i,sT+ : :ercaya dapat memotivasi karyawan dalam bekerja, yaitr-r dengan metode
\ :*1 -'* 
-),'.3€-Related Pay (PRP). Gaji berkait dengan kinerja, atau performance-relqted
jniu'i 
-.-::ubungkan antara kemajuan gaji dan rating (hasil penilaian) kinerja d,anlatau
l]\mn:!::::):. Penilaian kinerja dan atau kompetensi tersebut clilakukan dalam proses
l!;u ur '-.nerja atau dalam waktu khusus untuk tujuan PRP. Lebih lanjutArmstrong
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dan Murlis (2003) menjelaskan bahwa sistem kenaikan gali tetapjelas dipandang tidak
mendorong peningkatan kinerja. Oleh karena itu PRP paling tidak akan mendorong
bekerja lebih baik untuk mencapai kinerja lebih tinggi, tidak sekedar duduk menunggu
giliran kenaikan gaji otomatis.
Skema PRP tidak hanya dibayarkan hanya untuk individu, namun dikaitkan
dengan kemampuan bekerjasama dalam tim (Armstrong dan Murlis, 2003). Dalam skema
insentif-dan bonus, diberikan dalam bentuk bonus lump sum atau komisi berdasarkan
pencapaian sasaran yang telah ditentukan sebelumnya.
Sasaran keseluruhan PRPadalah memberiinsentifdan imbalan untuk meningkatkan
kinerja organisasi dengan meninkatkan kinerja organisasi dengan meningkatkan kinerja
individu. Yang dapat dilakukan untuk mencapai sasaran tersebut (Armstrong dan Murlis.
2002):
a. Memotivasi karyawan untuk berkinerja lebih baik, bukan hanya mereka yang
berkinerja tinggi, tetapi juga pada karyawan inti (yaitu karyawan kebanyakan
yang kinerjanya hanya memenuhi standar) yang menjadi tumpuan organisasi
b. Memberi pembedaan imbalan secara konsisten dan adil sesuai dengankontribusi
dan kompetensi karyawan
c. Membantu mengubah budaya agar lebih berorientasi pada kinerja dan hasil atau
membantu mengembangkan nilai-nilai tertentu seperti pentingnya mutu dan
pelayanan pelanggan
d. Menekankan pentingnya kerja sama tim dan juga kontribusi individu
e. Membantu merekrut dan mempertahankan karyawan bermutu yang mengharapkan
PRP bisa menciptakan lingkungan kerja yang terkelola baik
f. Mengatur biaya gaji sesuai dengan kinerja organisasi
Dari sistem kompensasi yang dirancang dan diterapkan dengan baik oleh
perusahaan menimbulkan kepuasan bagi karyawan dan memotivasi mereka untuk
bekerja lebih keras. Dengan demikian, terjadi peningkatan tanggung jawab dan secara
otomatis menghasilkan prestasi kerja yang baik. Pada akhirnya hal itu berpengaruh
terhadap kinerja perusahaan itu sendiri (Hansen dan Mowen, 1995; dalam Sugioko et.
a1.,2004).
Kirkbir dan Cengiz (2000) dalam penelitiannya membuktikan bahwa imbalan
yang diterima oleh karyawan secara signifikan mempengaruhi upaya pemulihan layanan.
KINERJA PEMASARAN
Kinerja pemasaran dapat didefinisikan sebagai usaha pengukuran tingkat kinerja
terhadap kinerja strategi yang dihasilkan dengan keseluruhan kinerja yang diharapkan,
penjualan dan keuntungan. Atau dengan kata lain kinerja pemasaran merupakan ukuran
prestasi yang diperoleh dari proses aktivitas pemasaran secara menyeluruh dari sebuah
organisasi. Yaitu bagaimana implementasi strategi pemasaran perusahaan mampu
memberikan hasil atau keuntungan sesuai dengan yang diharapkan'
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Nilai penjualan menunjukkan berapa rupiali/berapa unit produk yang terjual.
sedangkan pertumbuhan penjualan menr-rnjr-rkkan berapa besar kenaikan penjualan
:roduk yang sama dibandingkan satlran waktu tertentu. Porsi pasar menunjLrkkan
.eberapa besar kontribusi prodr-rk yang ditangani menguasai pasar produk sejenis
:ibanding para kompetitor.
Kinerja pemasaran yang baik rnenunjukkan tingkat penjualan yang tinggi,
-eningkatnya jumlah penjualan baik dalam r,rnit produk maupun dalam satuan moneter.
'.lembaiknya kinerja pemasaran ditandai pula dengan pertumbuhan penjualan yang
:.ik dari tahun-tahun sebelumnya dan pefiumbuhan yang lebih tinggi dari pesaing yang
,":-'enis, serta memiliki porsi pasar yang meluas dibanding tahun-tahun sebelumnya.
PE\UTUP
Pernulihanjasa merupakan salah satu determinan signifikan keluasan dan loyalitas
;r :nggan. Upaya mempertahankan jalinan relasi dengan pelanggan yang tidak puas
-;.alui implementasi kebijakan pemulihan jasa yang efektif telah menjadi fokus utama
id:agian besar strategi retensi pelanggan. Pada hakikatnya, pemulihan jasa merupakan
::,jakan yang dilakukan penyedia jasa untuk menyelesaikan masalah yang diakibatkan
'ie*"Jinya kegagalan jasa dan untuk mempertahankan customer's goodwill. Dalam
l-: i-m pemulihan jasa formal, perusahaan-perusahaan menambah manfaat-manfaat
in'':^ )ang ditawarkan produk inti, sekaligus meningkatkan komponen layanan dalam
*.--.' :ilai perusahaan.
Karyawan harus dilatih secara berkelanjutan, tentang bagairnana mereka
"'rr- 'r.,r3ri keluhan nasabah, dan bagaimanamerekamenyelesaikan masalah. Karayawan
*-: : :ak rnemiliki kemampuan untuk berinteraksi yang baik dengan nasabah dapat
I :n3- ..'1'1 pelatihan dari konsr,rltan eksternal. Bank harus menyllsun organisasi pelatihan
l:-..=-:::i tidak hanya dari dalam, namun juga dari luar perusahaan. pemberdayaan




Pelatihan harus diposisikan sebagai hal prioritas dalam suatu organisasi. Inovasi
nr' :t atihan adalah salah satu aspek terpenting bagi kesuksesan perbaikan kualitas
,m ur:-..Dari sistem kompensasi yang dirancang dan diterapkan dengan baik oleh
ilruij]an menimbulkan kepuasan bagi karyawan dan memotivasi mereka untuk
ilura:-: ebih keras. Dengan demikian, terjadi peningkatan tanggung jawab dan secara
f!ftl:r:: s menghasilkan prestasi kerja yang baik. Pada akhirnya hal itu berpengaruh
im'r;h'-i: kinerja perusahaan itu sendiri.
:::in itu dari sistem kompensasi yang dirancang dan diterapkan dengan baik
xilruir tld--.:,:raan menimbulkan kepuasan bagi karyawan dan memotivasi mereka untuk
ilvlg'l*c :: .. reras. Dengan demikian, terjadi peningkatan tanggung jawab dan secara
mfirlilnnrur, -:-:hasilkan prestasi kerja yang baik. Pada akhirnya hal itu berpengaruh
il!!ilruuudr * -':r3 perusahaan itu sendiri.
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